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 Abstract 
Denna uppsats syftar till att, ur ett lärandeperspektiv, analysera NPM-litteraturens 
syn på lärande och organisation. Uppsatsen är en kvalitativ litteraturstudie som 
ställer lärandeperspektivet i relation till NPM-diskursen. Vi kom fram till att 
NPM-litteraturens centrala områden, i termer av decentralisering och mål- och 
resultatstyrning, innehåller goda förutsättningar för lärande. Dessa förutsättningar 
framställs implicit och behandlas inte uttryckligen. Komplexiteten i NPM-
reformerna har inneburit svårigheter att implementera de nya idéerna i 
organisationerna. Som lösning på dessa problem drar uppsatsen slutsatsen att 
gamla traditionella organisationsstrukturer hindrar implementeringen av nya. Det 
handlar om att få till stånd ett förståelsebaserat lärande på samtliga nivåer i 
organisationen. För att uppnå detta måste NPM-litteraturen inkludera en explicit 
diskussion om de organisatoriska processerna och de individuella och 
organisatoriska förutsättningarna för lärande och förändring. Då kan retoriken 
som NPM representerar i större utsträckning bli praktisk verklighet. 
 
 
Nyckelord: individuellt lärande, organisatoriskt lärande, New Public Management, 
decentralisering, mål- och resultatstyrning 
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 1 Inledning 
Organisationer i allmänhet och formella organisationer i synnerhet kan sägas 
utgöra en central del av moderna samhällen. Framväxten av stora offentliga och 
privata organisationer har varit och är fortfarande, så framträdande att statsvetare 
och organisationsforskare ofta använder begreppet ”organisationssamhället” för 
att beskriva vårt moderna samhälle. Verksamheten inom såväl den privata som 
den offentliga sektorn är i stor utsträckning genomorganiserad för att man på bästa 
möjliga sätt ska kunna lösa uppgifter och problem genom målinriktat och 
formaliserat samarbete. De flesta individerna i dagens moderna samhälle 
tillbringar således en stor del av sin tid i olika organisationer. I ett sådant samhälle 
blir organisationsteorin av flera skäl en allt viktigare forskningsdisciplin. Syftet 
med organisationsteorin är dels att försöka förstå och förklara organisationer men 
också att bidra till att förbättra organisatoriska strukturer och processer. 
Organisationsteorin har i princip två funktioner; den ska vara analytisk och 
teoretiskt reflekterande, samtidigt som den avser att lösa praktiska problem (Flaa 
et al, 1998:10ff). 
Utmärkande för organisationsteorin som samhällsvetenskaplig disciplin är dess 
tvärvetenskapliga approach. Det finns alltså ingen specifik organisationsteoretisk 
metod eller teknik. Det finns heller ingen enhetlig och övergripande 
organisationsteori. Istället lånar man, utifrån det behov som finns för tillfället, 
ganska fritt från andra ämnesområden såsom psykologi, pedagogik, sociologi, 
ekonomi och statsvetenskap (Ibid, 1998:10ff). 
Mot denna bakgrund är det naturligt att man inom de olika områdena lägger 
fokus på olika aspekter inom organisationsteorin. Enligt vår mening finns det 
huvudsakligen två centrala samhälleliga områden för organisationsteorin att 
hantera – nämligen den offentliga och den privata sektorn. Inom statsvetenskapen 
har man traditionellt koncentrerat sig på organisation inom den offentliga sektorn 
medan man inom den ”sedvanliga” organisationsteorin generellt har ägnat sig åt 
den privata marknaden. Detta har i sin tur medfört att man inom statsvetenskapen 
utvecklat ett synsätt på organisation utifrån politisk teori och förvaltningsteori, 
medan man inom den allmänna organisationsteorin har bibehållit ett 
tvärvetenskapligt perspektiv.  
Inom statsvetenskapen har således en organisation stått i fokus och det är staten 
och dess relationer till samhället. Men under de senaste åren har det skett stora 
förändringar inom den offentliga förvaltningen vilket har lett till att man har lagt 
tyngdpunkten på de förändringsambitioner som utvecklats under namnet New 
Public Management (NPM). I Sverige växte NPM fram som en reaktion på den 
ekonomiska krisen under 90-talet. Man ifrågasatte hur effektiv den offentliga 
sektorn egentligen var, särskilt med hänsyn till dess storlek och utgiftspost. Därför 
flyttade man fokus från politiken till management och ledarskap (Ibid, 1998:13). 
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 Enligt Shamsul Haque (2007:179) så är syftet med NPM att förändra den 
operativa verksamheten från det tidigare processtänkandet till att bli mera 
resultatorienterad. Som ett led i detta har man inom det offentliga tagit stor 
influens av det som rör mål- och resultatstyrning och det finns kritiker som menar 
att styrningen i och med detta präglas av komplexitet och vaghet. Detta kan 
medföra att man på lokal nivå har svårt att ta till sig de direktiv som uttrycks. 
Resultatet av detta blir i sin tur att individen tenderar att handla utifrån tidigare 
erfarenhet och/eller enligt de regler och normer som redan finns, och då blir det 
svårt att uppnå det tänkta målet vilket medför att styrningen i själva verket blir 
ineffektiv (Tarchys, 2006:20). 
Mot denna bakgrund ser vi ett behov av att studera vilka centrala idéer som 
ligger bakom NPM-reformen och samtidigt undersöka NPM-litteraturens syn på 
förändring och vad som anses problematiskt med avseende på implementeringen 
av NPM i offentliga förvaltningar. Har den komplexa styrningen bidragit till att de 
lokala nivåerna i allmänhet och individerna i synnerhet har svårt för att ta till sig 
förändringar? 
1.1 Syfte och frågeställning 
Enligt vår uppfattning har NPM utvecklat en egen diskurs när det gäller synen på 
organisation och förändring. Därför har vi för avsikt att ställa denna diskurs i 
relation till den traditionella organisatonsteorin. Man har inom NPM haft 
ambitioner att genomföra stora förändringar inom den offentliga sektorn mot ett 
mera marknadsinriktat tänkande gällande organisation. Inom den traditionella 
organisationsteorin diskuterar man sällan förändring utan att samtidigt diskutera 
lärande. Om vi antar att lärande är en förutsättning för förändring kan det vara 
intressant att studera NPM-litteraturen och dess syn på organisation ur ett 
lärandeperspektiv. 
Syftet med uppsatsen är således att, ur ett lärandeperspektiv, analysera NPM- 
litteraturens syn på organisation och förändring och om det i denna syn finns de 
förutsättningar som krävs för att genomföra de tänkta förändringarna. Därför har 
vi valt att arbeta utifrån följande frågeställning:  
 
• Finns det några förutsättningar för lärande i New Public Managements 
syn på organisation, vilka är dessa i så fall? 
1.2 Begreppsdefinitioner 
Vi tycker egentligen inte att det finns några oklara begrepp i syftet och 
frågeställningen. Lärandeperspektivet och NPM begreppet samt organisation och 
förändring förklaras och utvecklas enklast under uppsatsens framskridande under 
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 respektive rubrik. Vi vill dock redan nu kommentera förutsättningar för lärande 
som i princip handlar om hur individen eller organisationen lär. Vad som är 
viktigt med avseende på detta är arbetsuppgifternas utformning och karaktär, 
d.v.s. om uppgifterna är regelstyrda och på förhand givna eller om det finns olika 
grader av handlingsfrihet för individen eller organisationen att själv bestämma och 
utforma arbetsuppgifterna. Det finns förstås även andra faktorer än 
arbetsuppgifternas karaktär som påverkar förutsättningarna för lärande och 
förändring. Resonemanget kring detta kommer naturligtvis att utvecklas och 
tydliggöras i det kapitel där vi presenterar lärandeperspektivet. 
1.3 Avgränsningar 
Vi har avgränsat vår studie till att studera NPM-litteraturen utifrån ett 
lärandeperspektiv. För att göra denna ”analysmodell” fruktbar har vi stannat vid 
att låta den omfatta de mest centrala aspekterna beträffande individuellt- och 
organisatoriskt lärande. Vi är väl medvetna om att denna ”analysmodell” skulle 
kunna utvecklas och nyanseras bland annat genom att lyfta fram teorier kring 
organisationsutveckling och ett fördjupat resonemang av redan valda teorier kring 
lärande på individ och organisationsnivå. Men med tanke på uppsatsens 
begränsade omfång, och den tidsaspekt vi hade att arbeta efter, ansåg vi att detta 
inte var praktiskt möjligt. Vi är också medvetna om att vi, utifrån vårt begränsade 
material, inte kan dra allt för långtgående och definitiva slutsatser. Detta är dock 
inte vår avsikt. Vår ambition är snarare att försöka peka på eventuella mönster och 
tänkbara problem i NPM-litteraturens syn på organisation och förändring. 
När det gäller New Public Management så är forskningen, minst sagt, 
omfattande och efter att ha bearbetat litteraturen kom vi fram till att det gick att 
urskilja tre områden inom NPM som mer framträdande än andra. Vi ansåg att 
dessa tre områden var mest relevanta för vårt syfte. Därför bestämde vi oss för att 
i första hand rikta in oss på: ”Mål- och resultatstyrning”, ”Decentralisering” och 
”Ledarskap”.  
 
1.4 Förförståelse 
Enligt vår erfarenhet är det viktigt, när man skriver uppsats, att vara medveten om 
sin förförståelse och hur denna kanske påverkar eller ”färgar” arbetsprocessen. 
Det är naturligt att man har ett visst kunskapsbagage med sig in i arbetsprocessen 
och det är inte meningen att vi ska lägga bagaget på hyllan under uppsatsens 
framskridande. Efter gemensam reflektion kom vi fram till att vår förförståelse 
utgörs av det som vi har lärt oss under våra tidigare studier. Det som vi tycker är 
viktigt att nämna i relation till denna studie är att en av oss har med sig en del 
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 erfarenhet från studier inom personal och arbetslivspedagogik vilket innebär en 
del kunskaper om: allmänna teorier om lärande, individuella förutsättningar för 
lärande, olika lärstilar, handlingsutrymme och organisatoriska förutsättningar för 
lärande. Det faktum att studien tar utgångspunkt i ett lärandeperspektiv för att 
analysera NPM-litteraturens syn på organisation är naturligtvis en konsekvens av 
den nämnda förförståelsen. Det är förmodligen därför som vi i syftet gör 
antagandet att förändring är synonymt med lärande. Vi anser dock att dessa 
kunskaper har varit en tillgång och inte ett hinder för att tolka och förstå NPM-
litteraturens syn på organisation och förändring (Patel & Davidson, 2003:30). 
Medan vi är tämligen påverkade av vår förförståelse när det gäller valet av 
lärandeperspektivet som ”analysmodell” och utformningen av dess innehåll så är 
det i princip tvärtom när det handlar om New Public Management. Här har vi 
egentligen bara fått en grundläggande introduktion under vår aktuella B-kurs. 
Detta har vi dock uppfattat som positivt eftersom vi, med lärandeperspektivet för 
ögonen, kunde studera NPM utifrån relativt förutsättningslösa premisser.    
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 2 Metod 
När det gäller metodologiska överväganden så ställs man inför en mängd 
valsituationer och alternativ. Varje val man gör kan på olika sätt få konsekvenser 
för studiens resultat. Vår tidigare erfarenhet har visat att dessa beslut måste 
föregås av omsorgsfullt tankearbete och reflektion. Trots detta är det lätt att gå 
vilse i metoddjungeln. Vilken väg ska man då välja? Enligt metodlitteraturen finns 
det ingen väg som är ”den enda rätta”. Däremot finns det vissa strategier som är 
lämpligare än andra för att angripa specifika frågeställningar (Denscombe, 2000). 
Enligt litteraturen faller alltid valet av metod tillbaka på studiens syfte och hur 
detta är formulerat. Vad som menas är i princip att syftet, normalt sett, ska ge en 
föreställning om vilken kunskap man vill alstra genom resultaten (Patel & 
Davidson, 2003:47; Trost, 1997:24). För vår del handlade det om att få kunskap 
om organisationsteorins syn på lärande och förändring i relation till NPM-
litteraturens syn på organisation. 
Vilken väg skulle vi då välja? Vilken strategi eller metod kunde vara givande 
för vår studie? Oavsett vilka val vi har gjort och vilka beslut vi har tagit under 
arbetsprocessen så har vår ambition hela tiden varit att försöka vara medvetna om; 
”att avgörande för bra forskning är att de val man gör är förnuftiga och att de är 
explicit uttryckta i forskningsrapporten” (Denscombe, 2000:9). 
2.1 Forskningsstrategi 
Den första frågan som lyftes fram handlade om huruvida studiens syfte var av 
kvantitativ eller kvalitativ karaktär. Något förenklat menar litteraturen att 
distinktionen mellan de båda ansatserna har sin förklaring i hur forskaren samlar 
in, bearbetar och analyserar information. Kvantitativ forskning bygger i huvudsak 
på mätningar från datainsamlingar, statistiska bearbetningar och reglerade 
analysmetoder, medan kvalitativ forskning bygger på tolkningar och uppfattningar 
av data, t.ex. kvalitativa intervjuer eller tolkande analyser av textmaterial. Bryman 
menar att en strategi nödvändigtvis inte behöver utesluta den andra; det är ganska 
vanligt att forskare kombinerar de båda. Den mest avgörande faktorn varför man 
ska välja den ena eller den andra, eller en kombination av båda, är att fundera över 
hur studiens syfte är formulerat, eftersom syftet i regel ska tala om vilken typ av 
kunskap som studien efterfrågar och således avslöja vilken forskningsansats som 
passar bäst (Bryman, 2004:61ff). 
Eftersom syftet med vår studie är att studera om det finns några förutsättningar 
för lärande i NPM-litteraturens syn på organisation så var vi i behov av att göra en 
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 teoretisk sammanställning av (1) den mest relevanta litteraturen beträffande 
lärande och organisation, och (2) det mest centrala innehållet i NPM-litteraturen 
för att skapa oss en bild av dess syn på organisation och förändring. Det 
förstnämnda är tänkt att fungera som tolkningsram när vi ska analysera NPM. 
Eftersom vi inte förväntade oss att hitta antingen rätt eller fel svar i 
litteratursammanställningarna valde vi att ansluta oss till den kvalitativa 
forskningstraditionen. Den kvalitativa ansatsen tillät oss att göra tolkningar av vad 
litteraturen har att säga om fenomenet i fråga (Bryman, 2004:265).  
2.2 Forskningsdesign 
Vi har precis fastställt att vår studie efterfrågade en teoretisk undersökning. Vi 
bestämde att det mest logiska sättet att angripa syftet var att först göra en 
sammanfattning av den viktigaste forskningen kring organisation och lärande följt 
av en liknande översikt av NPM-litteraturen. Vi började med att göra en 
beskrivning av förutsättningarna för, och olika former av, lärande på individ- och 
organisationsnivå och relationen dem emellan samt hur organisatoriskt lärande 
och förändring kan identifieras. Sedan gick vi vidare genom att göra en 
beskrivning av NPM-diskursens centrala innehåll i allmänhet och dess syn på 
förändring av offentliga organisationer i synnerhet. Vi ansåg att detta var en 
fruktbar struktur för då kunde vi gå vidare med att göra vår egen analys och 
tolkning av de presenterade litteraturöversikterna. 
2.3 Sökning och urval samt diskussion av källor  
Med hänsyn till studiens syfte och den valda forskningsdesignen så behövde vi 
samla in så relevant material som möjligt med avseende på lärande och 
organisation samt NPM. När det gäller litteraturen kring lärande och organisation 
så hade en av oss redan erfarenhet (genom studier i personal och arbetsliv) av 
vilka författare och forskare som är framträdande inom forskningsfältet. I fråga 
om forskning kring förutsättningar för och olika dimensioner av lärande, både på 
individ- och organisationsnivå, så är Argyris, Ellström, Kolb, Probst och Büchel 
tongivande forskare. Dessutom förekommer de frekvent som referenser i många 
olika studier och forskningsartiklar.  
Det finns ett par kriterier som har spelat en viktig roll för vårt urval. Det 
handlar främst om att vi strävat efter att litteraturen ska vara vetenskaplig, det vill 
säga baserad på forskning. Vi har också haft en strävan att använda primärkällor 
framför sekundärkällor. Vi vill undvika sekundärkällor därför att de i regel är en 
tolkning av förstahandskällan, och det skulle innebära att vi skulle vara tvungna 
att göra en tolkning av en tolkning, vilket kan medföra att den ursprungliga teorin 
blir förvrängd. Dessa urvalskriterier anser vi oss ha uppfyllt. 
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 Vi vill dock lyfta fram en kritisk markering gentemot nämnda urval av 
litteratur. Det faktum att vi har valt att låta ovanstående forskare utgöra kärnan för 
uppsatsens ”analysmodell”, innebär också att vi har valt bort andra forskare. Vi är 
medvetna om att annan litteratur eventuellt skulle kunna resultera i att 
bearbetningen och analysen av NPM-litteraturen skulle ske utifrån andra 
premisser, vilket hade kunnat leda till andra slutsatser och reflektioner.  
När det gäller källorna för att utarbeta kapitlet om NPM har vi använt oss av 
främst tre böcker och tre artiklar. Böckerna har vi medvetet valt så att en av dem 
(Osborne & Gaeblers ”Sluta ro – Börja styra!”) är positiv och angelägen om att 
påvisa NPMs fördelar. Den andra boken (Lena Agevalls ”Välfärdens organisering 
och demokratin – en analys av New Public Management”) har en mer kritisk 
betoning när den behandlar begreppet NPM. Anledningen till detta är att försöka 
få en någorlunda rättvis bild av NPM. Vi vill påpeka att Osborne & Gaeblers bok 
är något vinklad, men dess inflytande över hela reformarbetet med NPM är så 
påtaglig att vi ändå valde att använda den. 
Samtliga artiklar är mer eller mindre kritiska till NPM men tar alla upp 
intressanta sidor av området, och ger tillsammans med litteraturen en relativt god 
bild om vad NPM handlar om såväl som dess bakgrund som dess problematik runt 
området.  
Vi sökte vår litteratur på den nationella databasen LIBRIS och på Lunds 
Universitets databaser LOVISA och ELIN@Lund. Vi sökte på sedvanligt vis 
genom att ange författarnamn när detta var känt och genom en rad nyckelord i 
anslutning till NPM. Vi tog även hjälp av referenslistor i tongivande forskares 
litteratur och forskningsrapporter. Om man gör många sökningar inom ett 
specifikt område så blir man efter ett tag medveten om vilka forskare och 
författare som det refereras mest till i olika publikationer, och således vilka 
forskare som anses välkända inom det specifika området. 
 
 
 7
 3 Lärandeperspektivet som 
analysmodell 
3.1 Individuellt lärande 
Jag satsar mer på utveckling än utbildning. För utveckling är att lära om hur man 
lär. Jag vill inte att du ska lära dig att uppfinna hjulet. Jag vill att du skall 
konfronteras med det faktum att vi saknar ett hjul…Man skall lära genom att 
experimentera och göra erfarenheter. För mig är personlig utveckling exempelvis 
att ta en eskimå och placera honom i Afrika. Jag garanterar dig att den mannen 
lär sig en hel del. (Ichak Adizes, forskare citerad i Larsson & Holt Larsen, 
1992:34). 
 
Citatet ovan är ett talande exempel på erfarenhetsbaserat lärande – kanske något 
överdrivet men dock inte orealistiskt. Det är svårt att låta bli att fundera kring vad 
den ”stackars” eskimån har att lära, om han ställs inför en sådan radikal 
förändring. Detta kan vara intressant att ha i åtanke när vi i det följande kommer 
att redogöra för olika begrepp för, och dimensioner av, lärande. Litteraturen 
kommer att ge sitt bidrag till vad som krävs för att uppnå eller att få till stånd 
olika former av lärande. 
 
3.1.1 Varför är erfarenhet så viktigt för lärande? 
Kurt Lewins syn på lärande gick ut på att individens lärande är förankrat i en 
erfarenhet av konkret verklighet. Lewin är också upphovsman till den modell som 
illustrerar hur individen kan lära av en erfarenhet. Kolb (1984:18ff) tog senare 
över ”stafettpinnen” och vidareutvecklade modellen, som idag är den i särklass 
vanligaste modellen av erfarenhetsbaserat lärande. I grunden menar Kolb att 
lärande avser individens utveckling genom konkreta erfarenheter. Lärandet är en 
process i vilken kunskap skapas genom individens aktiva bearbetning av upplevda 
intryck. Kolb anser att “…learning is experiental, in the sense that: …the learner 
is directly in touch with the realities being studied…It involves direct encounter 
with the phenomenon being studied rather than merely thinking about the 
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 encounter or only considering the possibility of doing something with it.“ (Kolb, 
1984:5). 
 
 
Figur 1 “The Lewinian Experiental Learning Model” (Kolb, 1984:21) 
 
Utifrån Kolbs modell råder det inga tvivel om att erfarenheten spelar en 
betydelsefull roll för lärande. Modellen framhåller att lärande är en integrerad 
process som tar utgångspunkt i individens upplevda erfarenhet. Sedan följer en 
insamling av observationer om den gjorda erfarenheten för att registrera 
eventuella konsekvenser av detta. Samtidigt gör individen en reflektion över dessa 
konsekvenser genom att analysera och dra slutsatser, vilka sedan återkopplas till 
den gjorda erfarenheten. Meningen är att dessa observationer och reflektioner ska 
leda till att individen kan göra generaliseringar och bilda begrepp, som sedan 
sammanställs till en ”teori”. Slutligen är tanken att individen ska testa den nya 
begrepps- och teoribildningen i en ny situation (Kolb, 1984:21ff). 
3.1.2 Vad är det för lärande som eftersträvas? 
Litteraturen visar på ett omfattande material beträffande lärande1. För att 
underlätta vår orientering bland lärandebegreppen har vi låtit oss inspireras av 
Sandberg & Targama (1998). I deras resonemang kring ledarskap hävdar de ett 
paradigmskifte från en rationalistisk ledningsfilosofi till ett visions- och 
förståelsebaserat ledarskap. Detta är idag välbekant, och det har inneburit en helt 
ny syn på ledarskapets roll i företag och organisationer. Vi ser en tydlig koppling 
mellan olika former av lärande med såväl det rationalistiska som det 
                                                                                                                                                        
 
1 Det finns lika många definitioner av lärande som det finns forskare på området. Efter vad vi har lärt 
oss(!), väljer vi här att ansluta oss till de definitioner som på olika sätt talar om lärande som relativt 
varaktiga beteendeförändringar hos en individ och som är resultat av individens samspel - i olika former - 
med sin omgivning. På så vis har vi inte valt någon enstaka forskares syn. 
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 förståelsebaserade perspektivet, varför vi valt att ”låna” begreppen i nedanstående 
beskrivning av lärande.  
När det handlar om lärande i olika former, som det behandlas i litteraturen, kan 
man i princip göra en distinktion mellan ett rationalistiskt och ett förståelsebaserat 
perspektiv. Vad det egentligen rör sig om är olika nivåer av lärande. Vi har precis 
konstaterat att erfarenhet har en nyckelroll i lärande. Men vad är det för typ av 
lärande som eftersträvas om den lärande har genomgått samtliga steg i Kolbs 
modell? Som det kommer att framgå i det följande är det – inte helt oväntat – en 
högre nivå av lärande som är önskvärt. Av tabell 1 framgår att skilda författare 
använder olika begrepp för lärande, men trots detta är innebörderna av begreppen 
i stor utsträckning synonyma. 
 
 
 
Lärande i det rationalistiska perspektivet karakteriseras av att individen lär sig 
något med utgångspunkt från redan givna uppgifter, mål och förutsättningar, utan 
att reflektera eller nämnvärt ifrågasätta uppgifterna. Inom denna dimension av 
lärande sker det vanligtvis en anpassning till de regler och normer som redan 
finns. Konsekvensen blir att det inte sker någon förändring utanför givna ramar, 
utan istället utveckling och effektivisering inom redan givna ramar. Ellström 
menar att denna typ av lärande assimileras genom att man handlar på rutin samt 
att lärandet inte nödvändigtvis behöver vara kontextberoende. Lärande ur detta 
perspektiv lägger således tonvikten på formell undervisning och verbal instruktion 
(Ellström, 1996:42ff). I detta avseende menar Argyris (1999:128ff) att folk i 
allmänhet har en allt för snäv syn på lärande. De har en tendens att uppfatta 
lärande som en form av ”problemlösning”, vilket innebär att man koncentrerar sig 
på att identifiera och korrigera fel i den externa miljön utan att kritiskt reflektera 
över sin egen roll, om så skulle vara fallet, i medskapandet av problemet.  
Om företag, organisationer och individer stannar vid att ägna sig åt 
”problemlösning” så blir de duktiga på att single-loop-lära, men de riskerar 
samtidigt att ”trampa vatten” i det rationalistiska perspektivet och då lär det bli 
svårt att utvecklas (Argyris, 1999:131).  
För att uppnå lärande i det förståelsebaserade perspektivet bör varken 
uppgiften, målen eller förutsättningarna tas för givna. Här tar individen själv 
ansvar för att identifiera, tolka och formulera uppgiften. Karakteristiskt för 
lärande inom denna dimension är att handla reflektivt/analytiskt och att inta ett 
kritiskt förhållningssätt till det redan givna och därigenom pröva nya mönster och 
bryta gamla rutiner. På så sätt kan individen utveckla nya regler och normer för 
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 det aktuella sammanhanget (Ellström, 1996:153ff). Om individen på så sätt 
ifrågasätter sina grundläggande värderingar och frågar sig varför hon handlar på 
ett visst sätt, och varför hon utför en uppgift på ett visst sätt, eller varför hon ska 
utföra den överhuvudtaget, då är fokus förflyttat från ren ”problemlösning” till det 
som Argyris (1999:131) kallar för ”problem-setting”. I detta fall handlar det 
istället om att definiera om problemet för att på så sätt få till stånd ett doble-loop-
lärande inom det utvecklingsinriktade förståelsebaserade perspektivet (Argyris, 
1982:61). Lärande ur detta perspektiv betonar vikten av en informell, 
erfarenhetsbaserad och kontextberoende lärandemiljö (Ellström, 1996:153). 
3.1.3 Handlingsutrymme och dess resultat 
Nära besläktat med de olika nivåerna av lärande är det handlingsutrymme som 
individen har i praktiken då han eller hon lär. Faktum är att handlingsutrymmet i 
stor utsträckning bestämmer vilken nivå av lärande som uppnås (Ellström, 
1996:153; 1992). Lundmark (1998:14) beskriver tre aspekter, i relation till 
organisatoriska begränsningar, som är centrala för att förstå vad som kan läras – 
potentiella, faktiska, och det uppfattade handlingsutrymmet. Det potentiella 
handlingsutrymmet handlar om vad individen, i relation till hans eller hennes 
kompetenser, skulle kunna utföra. Det faktiska handlingsutrymmet beskriver vad 
individen faktiskt kan utföra. Slutligen, det uppfattade handlingsutrymmet 
förklarar vad individen uppfattar att han eller hon kan/är tillåtet att göra.  
Ellström (1996:153ff; 1992) beskriver handlingsutrymmet som den nivå av 
frihet som individen har i form av att välja och tolka uppgifter, mål, och metoder 
för att uppnå dessa, och utvärderingen av det slutliga resultatet. I detta kan två fall 
redan identifieras. I det första fallet är en eller flera av dessa aspekter redan givna 
eller förutbestämda, exempelvis genom regler. I det andra fallet så måste 
individen i stor utsträckning förlita sig på hans eller hennes omdöme och förmåga 
att utvärdera uppgifter, metoder, och/eller uppnådda resultat. Utifrån vilken nivå 
av frihet som lärsituationen inrymmer i relation till dessa aspekter så kan fyra 
olika former av lärande identifieras (Tabell 2). 
 
          
  Typer av lärande/lärandenivåer   
Aspekt av     
lärande- Reproduktivt Produktivt lärande Kreativt 
situationen lärande Metodstyrt Problemstyrt lärande 
          
     
Uppgift Given Given Given Ej given 
Metod Given Given Ej given Ej given 
Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet 
          
Tabell 2: Fyra typer av lärande som en funktion av det handlingsutrymme som finns i 
lärandesituationen (Ellström 1996:153). 
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 Den lägsta lärandenivån, det reproduktiva lärandet, innebär en situation där 
uppgift, metod, och resultat är givna på förhand. Individen lär sig således att lösa 
uppgifter på ett särskilt sätt för att uppnå föreskrivna mål. Exempel på denna typ 
av lärande är olika förhållande vilka bygger på belöningar och bestraffningar, 
inlärning genom ”trial-and-error” samt imitation eller modellinlärning. 
Den närmast högre nivån, det produktiva lärandet, består av två olika varianter. 
Gemensamt för dessa är att uppgiften är eller tas för given. Vad som skiljer de åt 
är de frihetsgrader som situationen erbjuder vad gäller valet av metoder för att 
lösa uppgiften. I den metodstyrda lärandet är både uppgift och metod givna. Den 
lärande värderar dock själv resultatet av sitt arbete i relation till den givna 
uppgiften. I det problemstyrda lärandet däremot läggs enbart uppgiften/problemet 
fast på förhand. Det är sedan upp till den lärande att både välja metod och att 
värdera resultatet av sina handlingar. 
Den högsta lärandenivån, det kreativa lärandet, innebär att individen måste 
utnyttja sin egen auktoritet och sitt omdöme inte bara för att välja metoder och för 
att värdera resultatet, utan även för att definiera uppgiften (Ellström, 1996:153ff). 
Med detta sätt att definiera olika lärandenivåer kommer således det kreativa 
lärandet att motsvara vad vi ovan kallade det förståelsebaserade perspektivet, 
medan det rationalistiska perspektivet kan ses som en sammanfattande beteckning 
för det reproduktiva och det produktiva lärandet.  
3.2 Organisatoriskt lärande 
I en värld som förändras i allt snabbare takt ställs nya krav på organisationer 
framförallt när det gäller kunskap, lärande och flexibilitet. I detta avseende är det 
intressant att diskutera viktiga aspekter på just organisatoriskt lärande samt vikten 
av lärande organisationer i dagens och framtidens arbetsliv där förändring i 
princip kan betraktas som normaltillstånd. Men vad är då organisatoriskt lärande? 
Det finns många definitioner men det gemensamma hos litteraturen är, enligt 
Söderström (1996:21ff), att det organisatoriska lärandet handlar om ett antal 
nyckelfaktorer såsom (1) förändringar av dominerande synsätt i en organisation, 
och att (2) förhållandet mellan organisation och omvärld är ett viktigt motiv för 
lärandet eftersom det är viktigt för organisationer att kunna anpassa sig till 
omvärlden. Dessutom betonas att det organisatoriska lärandet (3) hänger samman 
med, eller är beroende av, aktiv kollektiv problemlösning med inslag av spänning 
och gärna nya former för lärande och erfarenhetsutbyte. Centralt i detta är 
betydelsen av kollektiv kunskap, delaktighet och handlingar liksom att 
organisationens samlade kompetens förändras i något avseende. 
Probst och Büchel (1997:15) definierar organisatoriskt lärande enligt följande: 
Organizational learning is the process by which the organization´s knowledge 
and value base changes, leading to improved problem-solving ability and 
capacity for action. 
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 Söderström (1996:21ff) menar att det inte går att diskutera organisatoriskt 
lärande utan att diskutera lärande organisationer. Då handlar det bland annat om 
problematiken i relationen mellan individuellt lärande och kollektivt lärande. En 
fråga som då uppstår är huruvida man kan tala om att organisationer lär. 
Söderström (ibid, 1996:25) menar att det finns två synsätt; organisationen som 
lärande miljö och organisationen som ett lärande system. Författaren menar vidare 
att det finns fyra sätt att teoretiskt förklara fenomen av denna typ; genom ett 
aktörsperspektiv, ett pedagogiskt, socialpsykologiskt och ett kulturellt perspektiv. 
Det förstnämnda betraktar organisatoriskt lärande som en dialektisk interaktion 
mellan olika aktörer (t ex företagsledning, enheter, yrkesgrupper och fackliga 
organisationer). Det pedagogiska perspektivet handlar helt enkelt om 
förutsättningar för lärande och inlärning och kunskap som ett resultat av 
pedagogisk påverkan. Det socialpsykologiska (och det kognitiva) perspektivet 
handlar i princip om utveckling av nya kognitiva strukturer genom en dialektisk 
växelverkan mellan individ/kollektiv och omvärld. Det sistnämnda (kulturella 
perspektivet) ser organisatoriskt lärande som en förändring av kulturella 
föreställningar (t ex gemensamma värderingar och normer) bland olika grupper 
och individer i en organisation (ibid, 1996:26ff). 
Söderström diskuterar huruvida de ovanstående perspektiven på organisatoriskt 
lärande enskilt kan beskriva hela bilden. Författaren menar att man kanske bör 
kombinera perspektiven och betrakta organisatoriskt lärande utifrån ett interaktivt 
synsätt. Genom detta synsätt beskriver Söderström det organisatoriska lärandet 
som en interaktiv process, där växelverkan sker mellan aktörer, kultur och 
tekniska/administrativa system över tid. Han talar även om det organisatoriska 
minnet som en funktion av kulturella föreställningar och den information som 
lagrats i olika system. Detta interaktiva synsätt ger, enligt författaren, en holistisk 
syn på organisatoriskt lärande och det är en teoretisk referensram som är tänkt att 
användas som utgångspunkt vid studier av fenomenet organisatoriskt lärande. 
En organisation utgörs av individer och i slutändan är det ändå individerna som 
måste lära. Trots detta är det svårt att riktigt förstå relationen mellan lärande på 
organisatorisk nivå och lärande på individnivå. Men man kan hävda att lärande på 
individnivå är en förutsättning för att det ska uppstå organisatoriskt lärande. Det 
är således medlemmarna i organisationen som är utgångspunkten, för det är 
genom deras egna referensramar som de lär för organisationen (Probst och 
Büchel, 1997:15).   
Men kan verkligen individer och organisationer någonsin jämföras och kan de 
specifikt jämföras i avseende på lärande och inlärning? Finns det några likheter 
och beröringspunkter? På dessa frågor finns inga enkla svar. Men Söderström 
uttrycker följande i sin doktorsavhandling: Trots att lärandet sker individuellt 
vore det ett misstag att tro att organisatoriskt lärande inte är något mer än 
summan av individers lärande. Även om organisationer inte har hjärnor har de 
kognitiva system och minne, normer och värderingar som fortlever oberoende av 
att medlemmarna kommer och går och ledarskapet förändras osv. (Söderström, 
1996:225). 
Det sker alltså någon form a inlärning i organisationen. Men huruvida denna är 
planerad eller sker omedvetet eller medvetet är inte alltid självklart. Lärandet i 
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 företag kan t.ex. vara målstyrt eller inte målstyrt. I dagens organisationer talar 
man mycket om att man har fört in målstyrning som ett arbetsverktyg men ofta är 
det, enligt Andersson (2000:97), mera prat än verklighet. Andersson (2000:97) 
menar att organisatoriskt lärande är en synnerligen komplex företeelse. Det finns 
enligt honom ingen allmänt accepterad teori om detta fenomen. Däremot går det 
att identifiera mer eller mindre inlärningsvänliga miljöer i olika organisationer. 
Författaren hävdar att en lärande organisation kännetecknas av att man försöker ta 
vara på de anställdas kunskaper och utvecklingsförmåga så långt det är möjligt. 
Detta skulle i så fall i princip innebära att organisationen befinner sig i en ständigt 
pågående lärprocess.  
Organisatoriskt lärande bör sannolikt på något sätt vara en slags analogi till hur 
individer lär. Denna jämförelse kan dock i många avseende vara bristfällig då det 
centrala i organisatorisk inlärning i stor utsträckning handlar om att förändra 
organisationens struktur för att kunna nå organisationens mål. En icke-lärande 
organisation kännetecknas av rigiditet, stela strukturer, trögrörlighet och ett 
allmänt motstånd mot att hantera förändring.  
Den lärande organisationens viktigaste element bygger således på att dess 
uppgifter är väl definierade och att det finns ett visst utrymme för flexibilitet och 
ett holistiskt förhållningssätt. Detta innebär att organisationsmedlemmarna måste 
vara klart införstådda över den egna arbetsrollen, vilken betydelse de egna 
arbetsuppgifterna har för hela organisationen samt konsekvenserna av de utförda 
egna uppgifterna. Idag är det vanligt att alla organisationer (företag, kommuner, 
förvaltningar, myndigheter osv.) helst vill vara ”en lärande organisation”. Enligt 
Anderssons forskning handlar det mer om en vilja att vara en lärande organisation 
än att i praktiken vara det (Andersson, 2000:97ff).  
3.2.1 Relationen mellan individuellt- och organisatoriskt lärande 
Det finns som sagt ingen enhetlig och integrerad teori om organisatoriskt lärande. 
Men det finns dock ett antal framträdande riktningar, som trots att de i stor 
utsträckning bygger på teorier om individuellt lärande, ändå har aktualitet. 
Distinktionen mellan individuellt lärande och organisatoriskt lärande kan göras 
utifrån termer av kunskap som i sin tur inte är beroende av en enskild medlem i 
organisationen. Man talar om att organisationer lagrar kunskap i 
förvaringssystem. Organisationer kan i sina kunskapssystem lagra komponenter 
som inte längre finns hos den enskilda individens kunskapssystem. En 
organisation kan således ha mer eller mindre kunskap än alla individer 
tillsammans. Resultatet av en organisations lärprocess är i detta avseende 
kvalitativt annorlunda än summan av individuella lärprocesser.  
Vad är det då som skiljer individuellt lärande från organisatoriskt lärande? Det 
vill säga hur kan man beskriva rörelsen från den första nivån till den andra? Då 
måste en bro byggas mellan det individuella och det kollektiva. Flera 
förutsättningar måste tillgodogöras innan man kan ta steget från individuellt 
lärande till organisatoriskt lärande. Rörelsen är beroende av kommunikation, 
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 transparens och integration. Utan kommunikation kan det inte växa fram någon 
gemensam förståelse av verkligheten eller vilka handlingsmönster som denna 
verklighet kräver. Individens kunskaper kan inte göras tillgängliga för 
organisationen och det kan inte uppstå någon kollektiv diskussion som leder till 
delade referensramar. Kommunikationen är dock inte avhängig av sig själv. Om 
individens kunskap ska omvandlas till organisatorisk kunskap så måste den 
individuella lärprocessen och resultatet av kommunikationen göras tillgänglig och 
transparant för alla medlemmar i organisationen, så att andra individer kan 
reflektera över dessa. 
Den tredje och sista nödvändigheten för att bygga en bro mellan individuellt 
och organisatoriskt lärande handlar om att integrera grupprocesser i 
organisationens system. Om individers kunskaper ska göras tillgängliga för 
organisationen så måste det finnas möjligheter för dessa individer att integrera 
sina handlingar med helheten. Individerna behöver alltså en integrerad struktur 
som främjar deras personliga utveckling (Probst och Buchel, 1997:15ff). 
3.2.2 Handlingsteorier 
Argyris (1999:72ff) använder begreppet theories of action när han relaterar till 
organisationers kunskapslager eller kunskapsbas. Theories of action kan sägs 
utgöra organisationens referensram i form av organisationens vision, strategier, 
mål, kultur och maktrelationer, d.v.s en gemensam bas att arbeta utifrån. Denna 
referensram bestämmer vilken bild som omgivningen och de anställda har av 
företaget. Teorierna innefattar formella och informella uttryck för organisationens 
ekonomiska, politiska, sociala och ekologiska mål. Det är utifrån dessa teorier 
som organisationer och individer bygger sina handlingar och aktiviteter på. 
Argyris gör en distinktion mellan två olika handlingsteorier; officiella teorier och 
faktiska teorier. 
De officiella teorierna (espoused theories) är de formella eller informella 
uttrycken för företagets mål. Det är idéer och värden utifrån vilka individer eller 
organisationer officiellt styr sina handlingar. De faktiska teorierna (theories in 
use) beskriver hur individer eller organisationer i själva verket agerar. Dessa är i 
regel omedvetna och diskuteras sällan. Organisationers tidigare erfarenheter och 
kunskaper bestämmer hur organisationen beter sig som institution. En 
organisations faktiska handlingsteori är resultatet av individuella och gruppers 
erfarenheter och interaktionen mellan dem, och av jämförelsen mellan 
erfarenheter och institutionens referensramar.  
Om det uppstår en diskrepans mellan de officiella teorierna och de faktiska 
teorierna så kan det vara en faktor som främjar initieringen av organisatoriska 
lärprocesser (Argyris, 1999:72ff).   
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 4 New Public Management – litteraturöversikt 
New Public Management innebär ett fundamentalt annorlunda sätt att se på den 
politiskt demokratiska styrningen och det innebär en uppdelning mellan politik 
och förvaltning. Tanken har metaforiskt uttryckts som ‘those who make policy are 
steering, whereas those who implement policy are rowing’ (Agevall, 2005:22). 
Precis som citatet antyder är New Public Management (NPM) ett synsätt på hur 
offentlig förvaltning bör utformas. Men istället för ett väl sammansatt och 
enhetligt synsätt, är NPM snarare en grupp idéer som behandlar olika delar av den 
offentliga sektorn och hur man bör reformera dessa. Dessa idéer, vilka kommer att 
behandlas mer ingående i detta kapitel, handlar bland annat om decentralisering 
av statlig verksamhet, nerskärning av kostnader, marknadsanpassning, skapande 
av konkurrens, policyskapande, och ledarprinciper. Kort sagt kan man säga att 
NPM i stort handlar om att göra den offentliga sektorn mera lik den privata i 
termer av personal, belöningssystem och metoder för att göra affärer (Haque, 
2007:179ff, Bergström, 2007). 
De förändringar vi har kunnat lägga märke till inom offentlig förvaltning de 
senaste 25 åren kan i de allra flesta fall tillskrivas NPM. Oavsett om det har 
handlat om privatisering av statligt ägda företag eller en förändrad syn på vad 
offentligt anställda bör ha för arbetsuppgifter så kan man i de flesta fall finna 
tydliga spår av NPM-reformer. Med andra ord är vi alla mer eller mindre i olika 
avseenden påverkade av New Public Management (Pollitt & Bouckaert, 
2004:285ff). 
4.1 Bakgrund 
En tydlig orsak till att NPM växte fram i flera länder samtidigt är att det politiska 
klimatet skiftade i olika länder under 80-talet, eller i vissa fall precis innan. Fler 
högerorienterade regeringar kom till makten runt om i världen och deras 
gemensamma kritik var att den offentliga sektorn var för stor, centraliserad och 
ineffektiv. Samtidigt föll allt fler länder in i en ekonomisk stagnation och kris 
vilket ökade pressen på en förändring av den offentliga sektorn (Christensen et al, 
2002:kap 6). 
NPM kan, som nämndes i inledningen, sägas utgöra en reformvåg som har 
präglat offentlig sektor de senaste 25 åren. I förhållande till kravet på att balansera 
dels motstridiga hänsyn i den multifunktionella förvaltningsapparaten, såsom 
politiska signaler, rättigheter, likabehandling, förutsägbarhet och berörda parters 
intressen, så är NPM mer endimensionell med sitt starka fokus på 
kostnadseffektivitet. I motsättning till den traditionella offentliga förvaltningen 
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 där man underströk de säregna rutinerna vid offentlig administration och lade vikt 
vid att avgränsa byråkraternas arbetsuppgifter för att säkra största möjliga 
förutsägbarhet och politisk lojalitet, så förespråkar NPM organisationsformer som 
understryker likheterna mellan offentlig och privat sektor och ordningar som ökar 
byråkraternas autonomi och valmöjligheter för att de ska uppnå mesta möjliga 
effektivitet (Haque, 2007:179ff; Christensen et al, 2002:kap 6). 
Två av de första och mest framträdande av NPMs förespråkare är David 
Osborne och Ted Gaebler som hade många idéer om hur man skulle kunna 
reformera den offentliga förvaltningen. Med sin bok ”Reinventing government” 
ville man skapa ett starkt alternativ till den gamla byråkratiska modellen genom 
att låta hela den offentliga verksamheten genomsyras av samma mekanismer som 
styr den privata affärssfären. Kritiken som Osborne & Gaebler riktade var att den 
offentliga sektorn lade tyngdpunkten på regler och budgetar istället för att 
fokusera på det uppdrag som verksamheten hade. Lösningen på detta menade man 
istället var en offentlig verksamhet där entreprenörskap rådde och att man 
därigenom lösgjorde sig från reglerna och anslagen för att göra de anställda fria 
att själva definiera och utföra sitt uppdrag. Ambitionen var att göra arbetet inom 
det offentliga så effektivt som möjligt (Osborne & Gaebler, 1994:96ff). 
4.2 Vad innebär NPM? 
Centralt för NPM-reformen är ett fokus på ekonomi och effektivitet. Ekonomin 
handlar, mycket förenklat, om att se till så att inte mer pengar spenderas än vad 
som är nödvändigt. Effektiviteten speglar relationen mellan inputs och outputs, 
men effektiviteten har alltid varit en svår fråga för offentliga organisationer. Detta 
återspeglas i att den offentliga sektorn inte huvudsakligen är vinstdrivande. 
Effektivitetsmått försöker i regel indikera i vilken utsträckning som offentliga 
organisationer har uppnått deras mål och tillmötesgått sociala behov (Boden et al, 
2006:129). 
Det är framförallt två komponenter i NPM som har stått i centrum i den 
svenska förvaltningen och det är mål- och resultatstyrning (MRS) och strukturell 
friställning eller decentralisering. Det är dessa två områden, tillsammans med 
ledarskap, som kommer att behandlas på ett djupare plan i detta kapitel, eftersom 
det är dessa tre områden som utgör de vanligast förekommande NPM-reformerna 
(Christensen et al, 2002:kap 6).   
4.2.1 Centrala delar 
NPM beskrivs ofta som en uppsättning av olika reformelement vilket visar att 
detta är en komplex reformvåg. Man kan säga att det övergripande målet med 
NPM är att förvaltningen skall fokusera i så hög grad som möjligt på 
verksamhetens uppdrag. Detta övergripande mål med att skapa en uppdragsstyrd 
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 förvaltning istället för en regelstyrd förvaltning är det genomgående i Osborne & 
Gaeblers arbeten. För att skapa denna nya förvaltningsmodell finns det många 
olika metoder att ta till men det är ändå fem stycken som sticker ut lite mer än de 
andra och nedan följer en kort presentation av dessa (Osborne & Gaebler, 
1994:96ff). 
 
Decentralisering vilket innebär en splittring och uppdelning av homogena 
förvaltningsorganisationer genom horisontell och vertikal differentiering eller 
specialisering. Man minskar då, enligt NPMs förespråkare, problemet med att 
stora organisationer har för stora verksamhetsområden och därigenom skapar 
måldokument och riktlinjer som står i kontrast mot varandra (Osborne & Gaebler, 
1994:105ff, Christensen et al, 2002:kap 6).  
 
Ledarskap för att lägga större vikt vid professionell, managementorienterad 
ledning i offentliga organisationer, med mer autonomi för chefer att bestämma 
över lokala verksamhetsmedel och resurser. För att kunna lyckas med uppdraget, 
enligt Osborne & Gaebler, så krävs det en gemensam insats av organisationens 
ledare för att skapa en kultur som införlivar uppdraget i de anställdas sinnen. 
Denna kultur ska ge utlopp för värderingar och genom dessa skapa det beteende 
hos organisationens medlemmar som är önskvärt. För att skapa denna kultur 
nämns tekniker såsom seminarier och belöningar, men ledarna kan också själva 
skapa och använda sig av berättelser och metaforer för att förmedla de värderingar 
som är lämpliga för att skapa den önskvärda organisationskulturen (Osborne & 
Gaebler, 1994:107ff, Christensen et al, 2002:kap 6). 
 
Mål och resultatstyrning med resultatmål, rapportering av resultat och 
belönings- och straffsystem. Ändring i personalpolitiken med fokus på kontrakt, 
lön efter prestation, och olika löner genom större utrymme för förhandling. 
Genom att skapa ett måldokument söker man bringa klarhet över uppdraget som 
den offentliga verksamheten har. Man fokuserar på ändamålet med verksamheten 
och sätter fingret på vad som är viktigt och riktar in organisationens arbete på de 
värden som måldokumentet skapar (Osborne & Gaebler, 1994:105. Christensen et 
al, 2002:kap 6). 
 
Konkurrensexponering för kommersiellt orienterade offentliga organisationer 
och marknadsliknande arrangörer. Här är det viktigt att göra en skillnad mellan de 
som producerar och beställer tjänster, del- och helprivatisering. Samtidigt är det 
inte konflikten mellan privat och offentlig sektor som avses med denna reform. 
Kärnfrågan är istället om det ska vara konkurrens eller monopol, där man från 
NPMs håll menar att utan konkurrens försvinner en stor del effektivitet i arbetet 
(Osborne & Gaebler, 1994:73ff, Christensen et al, 2002:kap 6). 
 
Service med ökad vikt vid serviceorientering, servicekvalitet, kundstyrning och 
tjänstestyrning. Även här handlar åtgärderna i mångt och mycket om ekonomi, 
genom att skapa en kundstyrning så skall offentliga institutioner finansieras på 
samma sätt som företag. Men man pekar även på att det krävs en hög grad av 
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 interaktivitet mellan förvaltningen och medborgaren/kunden för att på så sätt 
effektivisera verksamheten (Osborne & Gaebler, 1994:132ff, Christensen et al, 
2002:kap 6). 
 
Denna uppställning av de mest använda och vanliga NPM-elementen visar att 
det inte alltid är en enhetlig reform eftersom många av reformelementen pekar i 
olika riktningar och det finns spänningar dem emellan. Men bakom alla finns ett 
överordnat fokus på ekonomiska hänsyn och på förvaltningens uppdrag. Detta 
skapar en paradox eftersom det innebär att man strävar efter mer kontroll men 
samtidigt mer autonomi. NPM-konceptet har en inbyggd retorik som går i riktning 
mot att administrativ och förvaltningsmässig frihet bör få större genomslag än 
politisk kontroll. Istället för att politiken ska disciplinera marknaden ska 
marknaden disciplinera politiken (Haque, 2007:179ff, Christensen et al, 2002:kap 
6). 
4.3 NPM och den decentraliserade förvaltningen 
En central punkt i NPM-reformen är alltså att myndigheterna skall bli mer 
marknadsorienterade vilket i sin tur skall leda till större kostnadseffektivitet 
genom avmonopolisering på ett flertal offentliga områden. Man vill helt enkelt 
föra in de privata marknadsmekanismerna i den offentliga sektorn exempelvis 
genom att utnyttja effekterna som konkurrens kan få för effektivitet och 
kostnader. För att implementera detta strävar NPM-reformen till stor del efter att 
decentralisera stora byråkratier till mindre, och mera fragmenterade enheter 
kombinerat med konkurrens mellan olika offentliga verksamheter och mellan 
offentliga verksamheter och privata företag. Detta brukar inom NPM diskursen 
kallas för decentralisering eller strukturell friställning (Christensen et al, 2002: 
kap 6). 
De strukturella omställningarna i västliga länder, baserat på NPM, har i princip 
ersatt den traditionella integrerade förvaltningsmodellen med en långt mera 
decentraliserad modell. Det är två saker som hänger samman, nämligen en ökad 
horisontell uppdelning av centralförvaltningen och en ökad vertikal 
differentiering. Huvudprincipen i den horisontella specialiseringen är att det inte 
ska ske någon överlappning mellan funktioner, men skapa specialiserade 
organisationer för varje enkel funktion eller uppdrag, något som innebär att 
tidigare integrering av funktioner i samma organisationsenhet ska upphöra. Detta 
leder till en uppdelning i olika roller i form av ägare, regulator, beställare och 
verkställare (ibid, 2002:kap 6). 
Den vertikala differentieringen eller friställningen består egentligen av 
delegering och differentiering inom samma organisationsform eller, 
omorganisering av förvaltningsorgan till olika konstellationer och företagsformer 
(ibid, 2002:kap 6). 
Osborne & Gaebler (1994:200ff) påvisar också fyra, vad de anser är, klara 
fördelar med en decentraliserad offentlig förvaltning. Flexibilitet, effektivitet, 
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 kreativitet och produktivitet till följd av höjd moral. Styrkan att genom 
decentralisering skapa en överlägsen flexibilitet återspeglas av det faktum att alla 
beslut inte behöver ta en lång väg genom en hel hierarki för att bli godkända. 
Detta hjälper också cheferna som slipper att sätta sig in i varje litet eller stort 
projekt utan kan rikta in sig mer på sin ledarroll. Medborgarna, eller kunderna om 
man så vill, blir också nöjda genom den snabbhet de får reda på besluten och man 
uppfattar inte organisationen som trög.  
Effektiviteten höjs också genom en decentralisering av institutionen eftersom 
då kommer besluten närmare de anställda som också har störst möjlighet att 
uppfatta problem och möjligheter med projekt..Får de bara rätt stöd har de goda 
möjligheter att tänka ut bästa möjliga lösning på problem som kan uppkomma.  
Uppfinningsrikedomen ökar med decentralisering då idéer om förnyelse i de 
flesta fall inte kommer från ledningen utan från vanliga anställda, mycket p.g.a. 
den kontakt dessa har med kunderna som nämndes ovan. Detta har också 
bekräftats i en stor studie som Harvard’s Kennedy School of Government låtit 
genomföra.  
Den sista fördelen med en hög grad av decentralisering är att det skapar ett 
stort engagemang och bra moral vilket leder till en högre produktivitet. När 
anställda känner att de får vara med och fatta viktiga beslut, att deras åsikter 
värderas högt, stimuleras de att göra ett bättre arbete. Man riktar inom NPM hård 
kritik mot den klassiska offentliga sektorns inställning till de anställda när man 
skriver: 
 
Dess budskap till de anställda har inte förändrats: Lyd order, använd inte 
huvudet, tänk inte själv och vidtag inga egna åtgärder. Om något blir fel är det 
inte ditt ansvar, strunta i det. Om du absolut måste fatta ett beslut, välj det säkra. 
Tag aldrig någonsin en risk. Det budskapet är fruktansvärt destruktivt. Under 
årtionden har det kuvat de offentliganställda, gjort dem fogliga, passiva och 
bittra. I traditionella hierarkiska organisationer kan de kanske klaga, men de 
skulle aldrig komma på idén att ta saken i egna händer (Osborne & Gaebler, 
1994:203). 
 
Anledningen till att detta skett menar man är att individerna ute i verksamheten 
inte har fått rätten och möjligheten till inflytande eller ens ha en känsla av 
inflytande. Lösningen på detta problem är att ledarna med hjälp av 
medbestämmande, uppmuntrande av lagarbete och investeringar i de anställda ska 
skapa en decentralisering av organisationen. Naturligtvis ska inte alla anställda få 
handla på eget bevåg i alla frågor och hur som helst, utan den gamla klyschan 
”frihet under ansvar” kommer faktiskt väl till pass i detta scenario. Återigen går 
man tillbaka till de grundläggande strategierna som tidigare räknats upp, såsom att 
exempelvis klart formulera uppdraget och skapa interna kulturer kring detta 
uppdrag (Osborne & Gaebler, 1994:208). 
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 4.4 NPM och mål- och resultatstyrning 
Mål- och resultatstyrning (MRS) handlar i första hand om en rad ändringar med 
hänsyn till procedurer, processer och sakbehandling inom givna strukturella 
ordningar medan strukturell friställning handlar om ändringar i 
tillknytningsformer i den centrala staten, huvudsakligen för att ge statliga 
organisationer och företag större ekonomisk frihet.  
Man kan skilja mellan en vid och en smal definition av MRS. I vid förståelse 
kan MRS uppfattas som en styrningsfilosofi, en allmänt överordnad princip eller 
ide om styrning som måste anpassas till den enkla verksamheten. Med hjälp av 
MRS ska förvaltningskulturen bort från regel- och processtänkande och i riktning 
mot en starkare resultatorientering. Detta ska ske genom dialog med de berörda 
angående resultatkrav, ökad autonomi och mindre detaljstyrning (Christensen et 
al, 2002:kap 6).   
     I en snävare förståelse är MRS en ekonomisk och kvantifierad styrteknik 
som är särskilt utbredd inom budgetsystemet. MRS som styrningsteknik har tre 
huvudsakliga kännetecken. För det första formulering av klara, konsistenta, stabila 
och konkreta mål. För det andra resultatrapportering där information om 
uppnådda resultat ska rapporteras tillbaka till överordnade organ, och för det 
tredje resultatuppföljning där framgång ska premieras och misslyckande ska 
straffas (ibid, 2002:kap 6).   
MRS ska öka kostnadseffektiviteten, bidra till utvecklingen av en mera 
resultatorienterad förvaltningskultur, förbättra den politiska styrningen, stärka den 
administrativa kontrollen, ge mer autonomi till verkställande organ och medverka 
till att brukare och klienter får bättre kvalitet på tjänster och service (ibid, 2002: 
kap 6). 
Vad har då kännetecknat utvecklingen av mål- och resultatstyrning de sista tio 
åren? En viktig sak är att det har blivit ett stort och komplicerat system och 
relativt mycket kontrollorienterat, vilket man från början ville undvika. Ledare 
inom centralförvaltningen har fått mer regler knutna till sina ledarroller vilket 
innebär att MRS medför att ledare får fler kontrollsystem att förhålla sig till (ibid, 
2002:kap 6). 
Komplexiteten i mål- och resultatstyrning har flera orsaker. En sak är den 
starka detaljorienteringen när det gäller att beskriva mål, aktiviteter och 
handlingar, något som kan verka byråkratiserande. En annan är att 
formaliseringen och skrivandet i kommunikationen inom och mellan 
administrativa enheter har ökat avsevärt. Utvecklingen av regleringsbrev, där mål, 
resurser och önskade resultat beskrivs, visar detta tydligt (ibid, 2002:kap 6). 
En del forskningsrapporter menar att mål- och resultatstyrning i nordiska 
länder har resulterat i ett relativt komplicerat byråkratiskt kontollorienterat 
system, och i ”regelorienterad målstyrning”. En tänkbar förklaring kan vara att det 
har varit mer kompatibelt med våra kulturella traditioner. Det har varit svårt att få 
detta system att fungera som ett rent effektivitetsorienterat belönings- och 
straffsystem, något som inte är oväntat med hänsyn till den starka 
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 likhetsorienterade kulturen. Detta är också en avspegling av att det inte är lätt att 
formulera klara och tydliga mål i staten och att måluppfyllelse inte heller är 
särskilt enkelt. 
En annan tänkbar orsak till att det kan ha blivit på det sättet är att offentliga 
organisationer till skillnad från privata, är multifunktionella. I detta sammanhang 
står begreppet multifunktionalitet för betydelsen att offentliga organisationer har 
betydligt fler faktorer att ta hänsyn till när man strukturerar upp verksamheten. 
Där privata företag i princip endast behöver fokusera på att skapa en så stor vinst 
som möjligt, behöver offentliga organ ta hänsyn till saker som kontroll, 
medbestämmande, lyhördhet, politisk lojalitet och öppenhet (Christensen et al. 
2005:16ff). 
Det har skett en utveckling, och det som kallas mål- och resultatstyrning är inte 
nödvändigtvis det samma som den idealmodell som konceptutvecklarna hade 
tänkt sig. MRS förtränger inte etablerade styrtekniker men kompletterar och 
modifierar dessa. Resultatet av detta har blivit ökad komplexitet i förvaltningen 
(Christensen et al, 2002: kap 6).  
4.5 NPM och ledarskap 
Förutom att ledarna i en NPM-organisation snarare ska styra än ro, skall de också 
ha utökade befogenheter och ses mer som ”managers” eller ”coacher” istället för 
den med byråkratin förknippade titeln ”ämbetsman”. Incitament såsom 
individuella löner och prestationsersättningar är några av dessa managers 
viktigaste instrument för att uppnå de mål som satts upp. Genom dessa ökade 
befogenheter är förhoppningen att decentralisering och delegering i princip sker 
per automatik (Agevall, 2005:24ff).  
Den moderna ledaren i NPM kan, som tidigare nämnts, kallas för många olika 
namn, där entreprenör kanske är den titel som sticker mest i kritikernas ögon. Att 
använda uttrycket entreprenör i samband med chefer och ledare i den offentliga 
sektorn är något Osborne & Gaebler gör kontinuerligt i sitt arbete. De menar dock 
inte entreprenör i betydelsen av affärsman eller affärskvinna. Istället hänvisar de 
till en betydligt mer omfattande betydelse av ordet. Man menar att entreprenören 
är den som ”flyttar ekonomiska resurser från ett område med lägre produktivitet 
till ett område med högre produktivitet och högre avkastning som följd”. 
Entreprenörsskap i offentlig verksamhet handlar således om en maximering av 
effektiviteten och produktiviteten i arbetet inom förvaltningen (Osborne & 
Gaebler, 1994:13ff). 
I organiseringen av den offentliga förvaltningen är det naturligt att roller 
skapas och utifrån olika principer kan dessa relateras till varandra. De klassiska 
rollerna, om man vill uttrycka sig så, är politiker, tjänstemän och medborgare. 
Dessa roller är, eller var åtminstone fram till NPMs framväxt, högst 
institutionaliserade med klara skillnader mellan politikers, tjänstemäns och 
medborgares uppgifter. Men i takt med att NPM har fått mer inflytande har dessa 
roller flyttats en del. Rollerna har fragmenterats snarare än kompletterats, och de 
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 har på olika sätt dragits bort från den politiska arenan. NPM innebär för en 
förvaltningschef att dennes roll placeras utanför den politiska arenan. Därför blir 
det också viktigt att ha rätt sorts chef på de ledande positionerna. För att kunna 
föra en förvaltning framåt krävs att cheferna är mottagliga för nya idéer för att 
uppnå den flexibilitet som krävs för att kunna uppfylla de mål som uppdraget 
angivit (Agevall, 2005:113ff). 
4.6 NPM och dess problem 
Ett hinder för lyckad implementering av NPM är bibehållandet av byråkratiska 
praktiker. Man har inom offentliga organisationer försökt att skapa lokala 
hierarkier i termer av förbättrad finansiell kontroll och serviceförmåga. Det finns 
belägg för detta i studien ”Obstacles to implementation of New Public 
Management in an Irish hospital”. Organisationen är alltså fortfarande fast i gamla 
traditioner och byråkratiska rutiner. Framtida förändringar av offentliga 
organisationer är beroende av deras förmåga att frigöra sig från begränsningar i 
gamla traditioner och byråkratiska rutiner (Robbins, 2007:67). 
Hittills har litteraturen betträffande implementering av NPM gjort antagandet 
att det finns en nivå av tillit för att uppnå önskade organisatoriska resultat. Ovan 
nämnda fallstudie visar att (1) utveckling av förtroende, (2) utveckling av 
informationssystem – inklusive ett finansiellt informationssystem - och att dela 
med sig av denna information är kritiska element för en framgångsrik 
implementering av NPM-idéer (ibid, 2007:69).  
Brist på tillit kan få negativa konsekvenser för organisationers prestationer. En 
konsekvens av brist på tillit i organisationer inkluderas av en allmän cynism 
gentemot förändring. När individer misstror systemet är det vanligt att det uppstår 
motstånd. Strukturell omorganisation är särskilt beroende av tillit till ledningen. 
Hursomhelst, när anställda får mer information så skapas bättre förutsättningar för 
dem att bedöma ledningens trovärdighet. Genom att knyta samman tillit och 
kommunikation så går det att identifiera vägar för att bygga förtroende, även i 
sammanhang där parter med olika uppfattningar förs samman (ibid, 2007:57). 
Författarna drar slutsatsen att allt annat än genuint ärliga försök att involvera 
personalen kan undergräva förtroendet i relationerna och det organisatoriska 
engagemanget vilket leder till negativa konsekvenser för organisationens 
prestationer vilket är en av orsakerna till problemet med tilliten (ibid, 2007:66).  
Många av de kritiska punkterna i MRS, så som den kommer till uttryck i både 
budgetreformer och i ledarnas lönesystem ligger någonstans i gränslandet mellan 
politik och administration. En rimlig tolkning av hur MRS fungerar i praktiken är 
att tekniken fungerar bättre som administrativ kontroll över underordnade 
instanser än som redskap för att förbättra den politiska styrningen. I MRS har 
politikerrollen blivit reducerad till att fastställa klara överordnade mål och 
kontrollera uppnådda resultat (Christensen et al, 2002:kap 6). 
Vidare tycks det som att beroende på hur centralt ett beslut ligger i hierarkin så 
skiftar karaktären på beslutet. Med andra ord tycks det som att ett beslut som 
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 fattas på högsta nivå oftast är av en institutionell och kulturell karaktär, med 
tydliga inslag av komplexitet och vaghet beroende på den hänsyn som måste tas 
till andra politiker och det faktum att man måste se till både delen och helheten 
(Christensen et al, 2004:147ff). Detta kan medföra att man på lokal nivå inte kan 
ta till sig de direktiv som uttrycks. De mål som satts upp lämnar så mycket 
utrymme för den enskilde individen, som ska genomföra och uppnå det tänkta 
målet, att styrningen i själva verket blir ineffektiv (Tarschys, 2006:20).  
När det gäller strukturell friställning står man inför samma grundläggande 
dilemma som vid mål- och resultatstyrning, nämligen hur man ska balansera frihet 
och styrning. Det grundläggande demokratiska problemet är hur långt man kan gå 
i riktning mot att ge de olika verksamheterna större autonomi så att de kan drivas 
kostnadseffektivt, utan att de blir så friställda att den överordnade politiska 
ledningen mister möjligheten till politisk styrning och kontroll (Christensen et al, 
2002:kap 6). 
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 5 Analys 
Vi har nu kommit så långt i uppsatsen att det är dags att diskutera uppsatsens 
syfte: att studera i vilken utsträckning NPM forskningen har tagit hänsyn till 
organisatoriska processer och de förutsättningar som krävs för att genomföra de 
tänkta förändringarna. Frågan vi ställde oss inledningsvis var om det finns några 
förutsättningar för lärande i New Public Managements syn på organisation? När 
vi formulerade syftet gjorde vi – med utgångspunkt i lärandeperspektivet – 
samtidigt antagandet att lärande är en förutsättning för förändring.  
Vår begränsade undersökning av NPM-litteraturen har visat att förändringarna 
inom den offentliga sektorn i stor utsträckning handlar om ekonomi, styrning och 
decentralisering. Studien har, med avseende på dessa aspekter, visat att det finns 
en del svårigheter, men också en del positivt, när det gäller att implementera de 
nya idéerna i offentliga förvaltningar. När vi nu ska diskutera och analysera 
nämnda aspekter är det viktigt att, än en gång, understryka att vi kommer att göra 
våra egna tolkningar utifrån lärandeperspektivet. När vi studerar NPM genom 
lärandeperspektivets ”glasögon” är vi väl medvetna om att vi samtidigt väljer bort 
andra viktiga resonemang. Men denna avgränsning bottnar i vår ambition att 
försöka bidra med ett inlägg i debatten kring NPM-vågens förändringsintentioner. 
 
5.1 Det finns bra förutsättningar för lärande i NPM… 
 
Våra första intryck är att NPM-vågens förändringar av den offentliga sektorn, 
åtminstone som det framställs i teorin, i en del avseenden innehåller goda 
förutsättningar för individuellt och organisatoriskt lärande. Detta ser vi framförallt 
genom de två nyckelområdena decentralisering och mål- och resultatstyrning. 
Decentraliseringen är ett tecken på att man har en vilja att skapa organisatoriskt 
lärande i Söderströms (1996:21ff) bemärkelse, genom att man förändrar 
dominerande synsätt i organisationerna samt att man strävar efter att anpassa den 
offentliga förvaltningen till att bli mera marknadsinriktad. Vår tolkning är att 
decentraliseringen, med allt vad det innebär för individerna i form av ökat ansvar 
och delaktighet, och större handlingsfrihet, har inneburit att organisationerna i 
grunden har fått en bättre miljö för lärande. Det centrala i organisatorisk inlärning 
handlar, enligt Andersson (2000:97), om att förändra organisationens struktur för 
att kunna nå organisationens mål. Om vi då också tar i beaktande NPMs idéer om 
mål- och resultatstyrning där tanken dels är att skapa ett friare handlingsutrymme 
och dels att skapa arbetsuppgifter vars karaktär inbjuder till större frihet att välja 
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 arbetsmetod, så är det vår uppfattning att NPM-litteraturen har en implicit vilja att 
skapa lärande organisationer (Andersson, 2000:97ff). Att förutsättningarna finns 
är en sak, men hur man i själva verket har lyckats realisera förändringarna är 
något helt annat.  
Vi uttryckte precis att NPM-litteraturen har en implicit vilja att skapa lärande 
organisationer. Vi menar att den är implicit eftersom det saknas en diskussion om 
lärande på individ- och organisationsnivå. Men att det finns förutsättningar för 
lärande blir tydligt när man studerar NPM-litteraturen utifrån ett 
lärandeperspektiv. Detta visar sig främst genom att MRS har ändrat karaktären på 
organisationernas uppdrag och individernas arbetsuppgifter från regelstyrning till 
målstyrning. Därmed gör vi tolkningen att det finns en vilja att röra sig från det 
rationalistiska perspektivet på lärande, där uppgifter, mål och förutsättningar är 
givna på förhand, till det förståelsebaserade perspektivet genom att låta individen 
eller organisationen själv ta ansvar för att identifiera, tolka och formulera 
arbetsuppgifterna (Ellström, 1996:42ff). Den här förändringen skapar också 
förutsättningar för de berörda att inte, som tidigare, ägna sig åt ”problemlösning” 
utan istället försöka få till stånd en högre nivå av lärande genom ”problem-
setting” (Argyris, 1999:128ff). Om vi relaterar detta till Ellströms teori om 
handlingsutrymme (kapitel 3.1.3) kan vi se att förutsättningarna för 
arbetsuppgifterna eller uppdragen har flyttats från det reproduktiva lärandet till ett 
mera problemstyrt eller kreativt lärande. Med andra ord ser vi att de olika 
dimensionerna av lärande berörs i NPM-litteraturen, men dock inte explicit.  
5.2 …men trots detta finns det tydliga problem med 
implementeringen… 
Trots att det finns goda förutsättningar för lärande och förändring så visar vår 
litteraturundersökning att det finns uppenbara problem med implementeringen av 
NPM. En del forskare menar att offentliga organisationer har svårt att frigöra sig 
från gamla strukturer och traditioner vilket i sin tur hindrar implementeringen av 
nya idéer och strukturer. Om en organisation håller fast vid rigida och stela 
strukturer så resulterar det i trögrörlighet och ett allmänt motstånd mot att hantera 
förändring. Om inte informationen och kommunikationen, angående 
förändringarna, är tydlig finns det en risk att det uppstår en brist på förtroende 
(Robbins, 2007:68).  
Ett annat problem är att mål- och resultatstyrningen har resulterat i ett relativt 
komplicerat byråkratiskt kontrollorienterat system där målen präglas av 
komplexitet och vaghet, vilket har bidragit till att de lägre nivåerna i 
organisationerna har svårt att ta till sig direktiven (Tarchys, 2006:20; Christensen 
et al:2004:147ff).  
Dessa problem, d.v.s. bristen på information och kommunikation tillsammans 
med komplexiteten och vagheten i MRS, har lett till att en del forskare menar att 
NPM snarare är en retorik från ledningsnivå än en praktisk verklighet. Detta kan, 
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 enligt vår mening, förklaras och förstås med hjälp av Argyris handlingsteorier 
(kapitel 3.2.2). NPM-litteraturen talar mycket om offentliga organisationer i 
termer av att de är uppdragsstyrda genom att verksamheten präglas av mål- och 
resultatstyrning. MRS kan sägas utgöra organisationernas officiella teorier 
(espoused theories) i det att MRS i princip utgör de formella och informella 
uttrycken för organisationens mål. Tanken är att MRS ska styra organisationens 
och individens handlingar. Men vår litteraturundersökning har visat att denna 
styrning har blivit så komplex att den istället blir ineffektiv. Anledningen är, som 
nämnts tidigare, att de lägre nivåerna har svårt att ta till sig ledningens direktiv 
och visioner. Konsekvensen av detta blir, menar vi, att individen eller 
organisationen riskerar att i själva verket tillämpa andra handlingsstrategier 
(theories in use) som de redan är bekanta med. Det vill säga att om komplexiteten 
och vagheten i MRS inte kan förmedlas och implementeras i individernas och 
organisationernas kunskapsbas för hur de ska handla så är det naturligt att man 
handlar utifrån tidigare erfarenheter och kunskaper. Om verksamheten och 
individernas handlingsstrategier faller tillbaka på gamla rutiner innebär detta att 
det inte uppstår något lärande utan man riskerar att ”trampa vatten” i det 
rationalistiska perspektivet. Det som dock kan vara positivt är att det faktiskt har 
uppstått en diskrepans mellan de officiella teorierna och de faktiska teorierna och 
det kan i sig vara en faktor som främjar påbörjandet av organisatoriska 
lärprocesser (Argyris, 1999:72). I ljuset av detta är det rimligt att göra tolkningen 
att NPM-reformen snarare handlar om en vilja att skapa lärande organisationer än 
att i praktiken lyckas med det.  
5.3 ...men det finns lösningar… 
Mot bakgrund av ovanstående resonemang är det tydligt att något måste göras. 
Men hur ska man få till stånd en framgångsrik implementering av de nya idéerna? 
Och hur ska man överbrygga diskrepansen mellan de officiella och de faktiska 
handlingsteorierna?  
Vi tror att man måste åstadkomma ett förståelsebaserat lärande på samtliga 
nivåer i organisationerna. En del i detta är att försöka göra de implicita 
förutsättningarna för lärande explicita. För att kunna ta till sig förändringarna 
måste individerna och organisationerna helt enkelt lära sig att lära. Här måste de 
som har kunskapen att realisera den vaga och komplexa styrningen hitta vägar att 
kommunicera denna kompetens så att den byggs in i organisationens struktur och 
på så sätt görs tillgänglig för organisationsmedlemmarna.  
Då handlar det om att ta steget från individuellt lärande till organisatoriskt 
lärande. En sådan process är beroende av kommunikation, transparens och 
integration. Det måste finnas en god kommunikation om det ska kunna växa fram 
en gemensam förståelse av verkligheten eller vilka handlingsmönster som denna 
verklighet kräver. Det är alltså viktigt att det uppstår en kollektiv diskussion som 
leder till delade referensramar. Kunskapen hur man kan realisera den vaga och 
komplexa styrningen måste göras tillgänglig och transparant för alla medlemmar i 
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 organisationen, så att andra individer kan reflektera över dessa. Det handlar 
således om att integrera grupprocesser i organisationens system. Ett sådant system 
torde skapa bättre förutsättningar för de individer som faktiskt har kunskapen och 
förmågan att ta till sig förändringarna att integrera sina handlingar med helheten. 
Men då behövs alltså en integrerad struktur som främjar individernas personliga 
utveckling och lärande (Probst och Buchel, 1997:15ff). 
Ovanstående resonemang är ett led i att försöka skapa en ökad förståelse för 
den egna arbetsrollen hos organisationsmedlemmarna, vilken betydelse de egna 
arbetsuppgifterna har för hela organisationen samt konsekvenserna av de utförda 
egna uppgifterna.  
Vår tolkning är att NPM-litteraturen ger uttryck för goda förutsättningar för 
lärande och förändring. Tankarna finns alltså, men frågan är om inte den gamla 
traditionella organisationsstrukturen och individernas invanda handlingsstrategier 
hindrar implementeringen av nya strukturer. Vår uppfattning är att de nuvarande 
försöken att introducera NPM-idéer och praktiker är dömda att misslyckas om inte 
förändringen backas upp av supportmekanismer.  
Vår reflektion är att NPM-litteraturen tycks stanna vid en beskrivning av vad 
som skett inom offentliga organisationer och varför, vilket innebär att man 
utelämnar en dimension - nämligen hur. Med andra ord så saknas en explicit 
diskussion om de organisatoriska processerna i allmänhet och om de individuella 
och organisatoriska förutsättningarna för lärande och förändring i synnerhet.  
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 6 Avslutande reflektioner 
Vårt syfte och ambition med detta arbete har varit att ge en generell bild av NPM 
som fenomen och reformvåg och analysera det ur ett lärandeperspektiv. Hur har vi 
då lyckats? Vad kunde vi gjort annorlunda? Eventuella brister eller svagheter i 
vårt arbete hänger ihop med vårt val av ”analysmodell”. Vi är medvetna om det 
faktum att vi har valt att studera NPM litteraturen utifrån ett lärandeperspektiv 
samtidigt innebär att vi kanske har valt bort andra perspektiv, vilket i sin tur hade 
kunnat leda till andra intressanta tolkningar och analyser.  
Vi anser ändå att vår ”snäva” inriktning har åstadkommit en fruktbar analys på 
sätt att vi ändå har kunnat se tydliga tendenser när det gäller förutsättningar för 
lärande och förändring i NPM-litteraturen. Vi är också medvetna om att vi, 
eftersom vi gjort en litteraturstudie, inte kan dra några definitiva slutsatser. Vi 
upplever dock att vår analys visar så klara mönster i kopplingen mellan  
lärandeperspektivet och NPM att våra tolkningar kan anses trovärdiga och 
rimliga. 
Eftersom vi uppehållit oss vid en litteraturstudie kan vi alltså inte veta om vår 
analys har bäring i verkligheten. Därför hade det varit av intresse att genomföra en 
empirisk studie för att få reda på hur individerna ute i offentliga organisationer 
faktiskt upplever implementeringen av NPM-idéerna. En empirisk studie skulle 
också kunna ge svar på om NPM-litteraturen verkligen är i behov av att 
uppmärksamma lärandeperspektivet. 
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